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Въведение 
 
Управлението на взаимоотношенията с клиенти е сред основните 
тенденции в съвременното маркетингово управление на бизнес органи-
зациите. Това е така, защото клиентите и стойността, която те могат да 
генерират за компанията, са от съществено значение за успеха на всяка 
компания. Редица автори коментират значението на управлението на 
взаимоотношенията с клиенти като ключов фактор за дългосрочен ус-
пех на организациите, но в същото време въпроси, свързани с практи-
ческото приложение на концепцията, са сложни и комплексни. Това мо-
же да се разглежда и като причина за нарастващия изследователски ин-
терес в областта. Динамичното развитие на научните достижения и 
практическите решения в тази насока обуславят интереса към търсене и 
проектиране на инструменти, с чиято помощ клиентите и взаимоотно-
шенията с тях да се анализират, оценяват, развиват и управляват. Въз-
можности за това предоставя концепцията „клиентски портфейл“, която 
разглежда клиентите и взаимоотношенията с тях като активи, способни 
да генерират стойност. 
През последните четиридесет години редица изследователи раз-
глеждат въпроса за управление на взаимоотношенията с клиенти в свои-
те разработки и представят различни модели за управление на клиентс-
ки портфейли. Всички те определят портфейлния подход като полезен 
инструмент за анализ, категоризация и управлението на взаимоотноше-
нията с клиенти. В същото време в разработките им се срещат различни 
математически и статистически модели, софтуерни продукти и изчисле-
ния, които, погледнати интегрално, са твърде разнородни и често слож-
ни за приложение.  
Оказва се, че независимо, че множество (но и далеч не всички) 
компании разбират значението на управлението на взаимоотношенията 
с клиенти, реално те управляват процеса интуитивно или върху основа-
та на CRM системи, които невинаги гарантират оптимални управленски 
решения и максимализиране на желания резултат. Причини за това мо-
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гат да се открият в избора на неправилни метрики за наблюдение, до-
пускане на методични грешки при набиране и обработка на данни, лип-
са на критерии за оптималност на вземаните решения, насочване към 
клиенти, които нямат колаборативна ориентация и др.  
В тази връзка изследването разглежда еволюцията при приложе-
нието на различните икономико-математически модели при управление-
то на клиентски портфейли, систематизира техните силни и слаби стра-
ни и представя критичните фактори за успех на отделните решения в об-
ластта. Това е необходимо, тъй като и най-прецизно изготвеният модел 
за управление на клиентски портфейли може да остане само добро на-
мерение, ако не намери своите конкретни измерения на оперативно 
равнище. За целта е необходим непрекъснат и откровен диалог с топ-ме-
ниджмънта, служители от различните звена в организацията и клиенти. 
Всичките те трябва да са запознати със стратегическите приоритети 
пред организацията, с нейните цели и предприетите за изпълнението им 
мерки и дейности, включително в сферата на управлението на клиентс-
ки портфейли. По този начин може да се осигури по-висока ангажира-
ност, „изживяване“ на визията и мисията на организацията, създаване на 
благоприятна среда за поемане на отговорност, иницииране на нови 
дейности от персонала и балансиране на различните интереси. 
Основната теза, която се поддържа в настоящото изследване, е, 
че съществуват възможности за приложение и проектиране на икономи-
ко-математически модели при управлението на клиентски портфейли, 
които могат да се използват като адекватни управленски инструменти за 
вземане на решения във връзка с оптималното управление на взаимоот-
ношенията с клиенти на организациите. Счита се, че икономико-мате-
матическото моделиране представлява адекватна методологическа база 
за оптимизиране на клиентски портфейли. 
Обект на изследване е управлението на портфейли от клиенти. 
Предмет на изследване са възможностите за оптимизиране на портфей-
ли от клиенти чрез икономико-математическо моделиране. 
Цел на разработката е, на базата на обобщение и анализ на ос-
новни теоретични постановки и емпирични резултати от изследвания в 
областта да се систематизират основните предпоставки за приложение 
на икономико-математическо моделиране при управлението на клиентс-
ки портфейли и да се изведат критични фактори за успех на моделите. 
За постигане на целта на изследването се поставят следните 
научно-изследователски задачи: 
 Да се систематизират, анализират и доразвият теоретико-мето-
дични постановки за същността на клиентските портфейли; 
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 Да се представи критичен ретроспективен обзор на познатите мо-
дели за управление на клиентски портфейли и използваните в тях ико-
номико-математически модели; 
 Да се систематизират предпоставки за употреба на икономико-
математически модели и критични фактори за техния успех при управ-
ление на клиентски портфейли. 
Теоретичната и методологическа основа на изследването се гради 
върху схващанията, формулирани в трудовете на български и чуждест-
ранни учени, посветени на управлението на клиентски портфейли. Из-
ползвани са описателeн и сравнителeн метод, методите на анализ, син-
тез, индукция, дедукция, хронологичeн анализ и др. 
 
 
1.1. Еволюция на моделите за управление на клиентски  
       портфейли 
 
Редица автори определят клиентите като една от основните пред-
поставки за постигане на добри резултати от организациите. По-кон-
кретно съществуват изследвания, които доказват ролята на клиентите по 
отношение на: поддържане на добри равнища на рентабилност (Gupta et 
al., 2004); създаване на стойност за акционерите (Rappaport, 1998); пови-
шаване на приходите (Wayland & Cole, 1994); увеличаване на пазарния 
дял (Rust & Zahoric, 1994) и пр. Разнообразието от гледни точки по 
отношение на правилното управление на взаимоотношенията с клиенти1 
дава основания да се предположи, че организациите не бива да се съсре-
доточават само върху развитие на взаимоотношенията с дадена група 
клиенти, а да търсят баланс при управлението на съвкупността от всич-
ки свои клиенти – от транзакционно-ориентирани до стратегически 
партньори. Това е така, тъй като клиентите са от ключово значение за 
всеки бизнес и тяхното ефективно управление следва да се приема като 
                                                          
1
 Така например обикновено се приема, че придобиването на нов клиент е 
свързано с повече разходи спрямо запазването на вече съществуващ такъв (Bitran & 
Mondschein, 1997) и фокусирането върху настоящите клиенти (особено тези с нараст-
ваща във времето рентабилност) е предпочитана стратегия (Morgan & Hunt, 1994). В 
същото време обаче съществуват доказателства, че транзакционно-ориентираните не-
лоялни клиенти могат да представляват печеливш сегмент (Reinartz & Kumar, 2000), а 
невинаги лоялните клиенти са най-рентабилните (Tien, 2014). Изследвания потвържда-
ват наличието на хетерогенно разпределение на печалбата на фирмите от различни 
клиенти (Niraj, Gupta & Narasimhan, 2001) и свидетелстват за ролята и функциите на 
различните типове клиенти за компаниите в дългосрочен аспект (Walter, Ritter & 
Gemünden, 2001).  
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стратегически приоритет. На този фон популярност придобива пробле-
матиката, свързана с управление на клиентски портфейл и очаквани 
ползи. Ролята и значението на клиентския портфейл излизат на дневен 
ред през 80-те години на миналия век като логична рефлексия на редица 
нови стратегически концепции, демонстриращи триумфа на клиенто-
центричния маркетинг. 
По отношение на същността на клиентските портфейли следва да 
се посочи, че съществуват различни гледни точки. Така например някои 
автори акцентират върху процесната природа на управлението на 
клиентски портфейл с дефиницията „процес, създаващ стойност, чрез 
балансиране на настоящите взаимоотношения с клиенти на компанията“ 
(Johnson & Selnes, 2004). Това виждане се споделя и от Rajagopal & 
Sanches (2005, p. 314), които допълват, че става дума за „процес на мно-
го равнища, който включва изучаване на настоящия клиентски порт-
фейл, разработване на план за неговото управление, организация на из-
пълнението, реализация на плана и последваща оценка“. Подобно схва-
щане за етапите на този процес имат и други автори, които обаче ги 
свеждат до: (1) анализ на стойността на клиентите на компанията; (2) 
разпределяне на ресурси между различните клиенти или групи клиенти 
с цел създаване на балансирана клиентска структура (Terho & Halinen, 
2007). Малко по-различна гледна точка споделя Станимиров, който по-
сочва, че клиентският портфейл е един от инструментите за ефективно 
управление на взаимовръзките с клиентите и го определя като „съвкуп-
ността от всички клиенти на компанията, структурирани по определен 
начин“ (Станимиров, Жечев, 2015, стр. 92). Ключов приоритет при уп-
равлението на клиентски портфейли е създаването на ясна представа за 
характеристиките на различните клиенти в рамките на клиентската база 
на компанията (Terho, 2009).  
Въпреки различията в гледните точки на учените по отношение 
на дефиницията на понятието, безспорни са ползите от ефективното 
управление на клиентски портфейли (Stancheva, 2017). To се приема за 
важна детерминанта на успешното представяне на фирмите в дългосро-
чен аспект. Това обуславя развитието на редица модели, които се бази-
рат на различни гледни точки към този процес. Обикновено те визуали-
зират графично клиентите (или клиентски сегменти) според няколко ди-
менсии към даден времеви период2. Следва да се посочи, че съществу-
ват и модели за управление на портфейла от доставчици и други 
                                                          
2
 Опит за обзор на съществуващите модели през годините представят различ-
ни автори (вж. Например: Rajagopal & Sanches, 2005; Zolkiewski and Turnbull, 2002а, 
2002b). 
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заинтересовани страни на организацията, които макар да са сходни по 
своята същност, етапи на приложение и използвани критерии, остават 
извън обхвата на изследването.  
Разнообразието от модели и различният фокус на авторите зат-
рудняват формулирането на обща дефиниция, определянето на общова-
лидни структурни елементи и извеждането на единна типология на мо-
делите. Това е така, тъй като в различните изследвания се използват раз-
лични подходи, които значително се различават по своите теоретични 
предпоставки, цели на анализа, избрани критерии и възможности за 
практическо приложение. В следващата таблица е представен ретро-
спективен обзор на моделите за управление на клиентски портфейли. 
Моделите могат да се систематизират в отделни категории спо-
ред критерии като: (1) използвани показатели за анализ; (2) използвани 
методи за анализ и визуализиране на резултатите; (3) етапи на прило-
жение; (4) обосновка (концептуална или емпирична), (5) използваните 
стратегии за разпределение на ресурси (отговарящи3 и развиващи4) и пр. 
От представената до момента информация може да се обобщи, че по-
вечето от посочените модели използват матрици, съдържащи 2 или 3 
индикатора за графично представяне на резултатите, и включват от 1 до 
5 етапа на анализ. Показателите за анализ на клиентите варират значи-
телно – от финансови и други „твърди“ метрики до субективни „меки“ 
критерии. По-ранните модели са насочени основно към категоризиране 
на съществуващите клиенти на дадена компания по таксономични кри-
терии. С течение на времето моделите еволюират и използват значи-
телно по-сложен интердисциплинарен инструментариум.  
В обобщение на извършения анализ на проучената специализира-
на литература могат да се изведат няколко характеристики на процеса 
по управление на клиентски портфейли: 
 Ключова за управлението на клиентски портфейли е тезата, 
че клиентите са способни да генерират стойност. Това привлича ин-
тереса на учени от различни направления (маркетинг, мениджмънт, фи-
нанси, математика и модерна портфейлна теория), което обуславя нали-
чието на различни гледни точки към процеса и разнообразни инстру-
менти, модели и методики за практическа реализация на дейностите в 
тази насока. 
                                                          
3
 Включват дейности, които кореспондират на стойността, създавана от клиен-
тите за компанията. Тук се имат предвид например индивидуализирани оферти, прио-
ритетно обслужване и пр. 
 
4
 Включват дейности, ориентирани към бъдещото развитие на клиентите. Тър-
сят се отговори на въпросите, кои взаимоотношения да се развиват, в каква насока, на 
каква цена и пр. 
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Таблица 1 
Еволюция на моделите за управление на клиентски портфейли 
Период Автор (колектив) и година на публикуване 
1976-1989 Hartley, 1976 
Smackey, 1977 
Cunningham, Homse, 1982 
Canning, 1982 
LaForge, Craven, 1982 
Fiocca, 1982 
Campbell, Cunningham, 1983 
Dubinsky, Ingram, 1984 
Shapiro et al., 1987 
1990-1999 Krapfel, Salmond, Spekman, 1991 
Pels, 1992 
Rangan, Moriarty, Swatz, 1992 
Yorke,  Droussiotis, 1994 
Storbacka, 1997 
Elliot, Glynn, 1988 
Gordon, 1998 
Turnbull, Zolkiewski, 1997 
2000-2009 Freytag, Mols, 2001 
Ryals, 2003 
Dhar, Gazer, 2003 
Johnson, Selnes, 2004 
Meyer, Schwager, 2007 
Ryals, Berger, Dias, 2007 
Buhl, Heinrich, 2008 
Gök, 2009 
2010-2019 Sepideh, Aaghaie, 2011 
Ritter, Andersen, 2014 
Tien, 2014 
Groening et al., 2014 
Thakur & Workman, 2016 
Norouzi & Albadvi, 2016 
Gärttner, Flath, Weinhardt, 2016 
Kumar, 2018 
Mau, Cvijikj, Wagner, 2018 
Източник: Таблицата е допълнена по данни от Кущ, Ребязина, 2011, стр. 51-53.5 
 
 Това е непрекъснат и нестационарен процес, който се свърз-
ва с постоянно обработване и анализ на информация за клиентите и 
средата с цел вземането на адекватни за ситуацията решения. 
                                                          
5
 Кущ и Ребязина систематизират 21 модела. От тях е изключен един (тъй като 
засяга портфейли от дистрибуроти) и са добавени други 14 модела. Изследването на 
Кущ и Ребязина се разглежда като базово, тъй като то е по-пълно спрямо сходно из-
следване на Terho (2009, pp.403-407), който обобщава 19 модела. 
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 Управлението на клиентски портфейли може да се извършва 
за различни цели, което предопределя разнообразните възможности за 
структуриране на етапите на процеса, избора на подходящи инструмен-
ти, разработването на стратегии и пр.  
 Дейностите по управление на клиентски портфейли могат да 
се извършват на различни управленски равнища и засягат не само мар-
кетингови аспекти от дейността на организациите, но се свързват и с 
други функционални области. За максимална ефективност се изисква, те 
да бъдат внимателно интегрирани в цялостната верига по създаване на 
стойност в компанията. 
 
 
1.2. Предпоставки за използване на икономико- 
       математически модели при управлението  
       на клиентски портфейли 
 
Динамичните промени в бизнес средата през последните десети-
летия очертават контурите на една нова реалност в икономиката, която 
се нуждае от задълбочено осмисляне. Това налага ревизиране на съще-
ствуващите подходи и модели и търсене на решения, насочени към 
осигуряване на устойчиво развитие за различните стопански единици. 
Клиентите, които вече знаят и искат повече, поставят високи изисквания 
пред създаването и доставката на атрактивни стойностни оферти. Този 
процес детерминира редица предизвикателства, свързани с отхвърляне 
на погрешните концепции и формулирането на нови, по-адекватни за 
средата днес. Свидетели сме на иновативни търсения и радикални изме-
нения в „анатомията и физиологията“ на целите, структурата и съдържа-
нието на маркетинговите елементи, процеси и ресурси (Узунова и ко-
лектив, 2010, стр. 11). В този контекст отделните бизнес субекти трябва 
да реагират бързо, да вземат адекватни решения в условията на риск и 
неопределеност, за да изградят силни конкурентни предимства. Вчаст-
ност при управлението на клиентски портфейли често се стига до търсе-
не на оптимални варианти на действие. Това може да се обясни с нали-
чието на множество разнообразни възможни „решения“ при управление 
на взаимоотношенията с клиенти, като повечето от тях не са достатъчно 
ефективни и/или завършват с провал6, а само малка част водят до пости-
гане на поставените цели.  
                                                          
6
 Оказва се, че дори и след осъществяване на значителни инвестиции в CRM 
системи, някои компании все още не знаят как да управляват своите взаимоотношения 
с клиенти (бел. В. Ст. - и в частност клиентския си портфейл), поради което постигат 
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На база разгледаната еволюция в моделите за управление на 
клиентски портфейли прави впечатление фокусът към тяхното оптими-
зиране. Краткият теоретичен обзор на публикациите, насочени към 
употреба на математически модели и техники в маркетинга, ни позво-
лява да потвърдим, че математиката бързо се имплантира в маркетинго-
вата теория и практика и в края на 70-те години вече е сред основните 
инструменти за вземане на решения. Това води до извеждане на предпо-
ложението, че икономико-математическото моделиране на икономи-
чески процеси и явления представлява подходяща методологическа база 
за оптимизиране на маркетингови системи и процеси. Употребата на 
математически мeтоди и модели в маркетинга започва през шестдесетте 
години на миналия век с появата на изследвания за оптимални продук-
тови, ценови, дистрибуционни, комуникационни решения и др. (Lilien, 
Kotler, 1983).  
Следва да се посочи, че в специализираната литература се срещат 
множество дефиниции на понятието „модел”, различаващи се по същ-
ност, съдържание, обхват, логическа издържаност и нюанси. За целите 
на това изследване под модел се разбира „условен образ на някакъв 
обект, приблизително пресъздаващ този обект с помощта на някакъв 
език7” (Кремер и др., 2012, с. 19). На този фон в изследването се въз-
приема дефиницията на икономико-математическите модели като „сис-
теми от математически съотношения, предимно системи от уравнения и 
неравенства, описващи икономически явления и процеси“ (Николаев, 
Милкова, 2014, с. 67), а конструирането и използването на подобни мо-
дели представлява процес на икономико-математическо моделиране. В 
тази връзка оптимизирането на клиентски портфейли може да се раз-
глежда като етап от тяхното управление и по-конкретно: процес на кон-
струиране и използване на модели с цел откриване на оптимален (въз-
можно най-добър) клиентски портфейл по предварително зададени кри-
терии (цели) и предвид налични ограничителни условия. 
Предвид наличието на редица изследвания, обосноваващи необ-
ходимостта от построяване, експериментиране и използване на иконо-
                                                                                                                                                      
отрицателна възвръщаемост (Rigby et al., 2002). Според различни емпирични изследва-
ния на теоретици и практици относителният дял на неуспешните CRM проекти е меж-
ду 30% и 80% (Stanimirov, E., et. Al, 2017). Е. Станимиров (2014, с. 82) извежда като 
основни причини за разочарование на някои компании при лансиране на проекти за 
управление на взаимоотношенията с клиенти липсата, неразбирането или погрешното 
прилагане на CRM стратегии. 
7
 Отчита се, че моделът е резултат от конструктивна дейност на моделиращия, 
който към определено време и с помощта на подходящ апарат представя реалността за 
нуждите на ползвателите (Schütte, 2013, p. 49). 
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мико-математически модели на настоящия етап от икономическото раз-
витие в по-общ план (Атанасов, 2009; Николаев, Станчева, 2015), това 
изследване се фокусира върху предпоставките за използване на тези мо-
дели при управлението на клиентски портфейли. Те могат да се сведат 
до следните основни: 
Първо. Основание за търсене на различни научнообосновани 
подходи за оптимално балансиране и структуриране на клиентски порт-
фейли са заложени още в някои дефиниции и формулирани основни 
цели на управлението им. От представените гледни точки в изложение-
то дотук става ясно, че преобладаващата част от специалистите въвеж-
дат или се придържат към дефиниция на клиентския портфейл, в която е 
заложена необходимостта да бъде постигнат баланс или някакъв опти-
мален резултат по зададени критерии. 
Второ. В допълнение връзката на термина „портфейл“ като клю-
чова съставна част от понятието с модерната портфейлна теория обус-
лавя интереса към моделиране на риска, вървръщаемостта и възможнос-
тите за диверсификация. Въпреки че подобни икономико-математичес-
ки модели възникват и първоначално се използват само в сферата на фи-
нансовите инвестиции, редица автори представят доказателства за въз-
можностите за тяхната адаптация и приложение и по отношение на 
неосезаеми активи, в т.ч. и клиенти на дадена организация.. 
Трето. Многообразните фактори, оказващи влияние върху проце-
сите по управление на клиентски портфейл, налагат нуждата да бъдат 
изградени устойчиви модели, които да подпомагат тяхното изучаване. 
Тук може да се направи аналогия между наличието на разнообразни 
фактори, които следва да бъдат отчетени при управлението на клиентс-
ки портфейли, и сложна система от „m“ уравнения с „n“ неизвестни, за 
която „на пръв поглед“ не е ясно, дали съществува едно решение (т.е. е 
определена), няколко решения (т.е. е неопределена) или няма решение 
(т.е. е несъвместима). Математическият инструментариум може да по-
могне на маркетинговите мениджъри да открият решение на казуса „как 
да управляваме своя клиентски портфейл“, а ако са налични няколко 
различни такива – да обосноват защо едно от тях е най-доброто. 
Четвърто. Неопределеността на средата, в която функционират 
организациите, предопределя необходимостта от използване на доста-
тъчно точна математическа формализация с цел взимане на адекватни 
управленски решения.  
Тук следва да се посочи твърдението на някои автори, че матема-
тическото моделиране изисква системен подход и отчитане на основни 
структурни и функционални зависимости, което „несъмнено води до по-
добро разбиране на реалния процес“ (Banerjee, 2014, p. X). В условията 
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на информационна революция, глобализация на световното стопанство 
и непрестанно възникващи иновации, водещи до повишаване на ком-
плексността на икономическите дейности и процеси, е необходимо да 
бъдат създадени работещи инструменти за тяхното моделиране. Следва 
да се има предвид, че математическите модели разширяват възможнос-
тите за изучаване на различни икономически явления и процеси чрез 
провеждане на експерименти, което позволява проследяване на тяхното 
поведение като аналози на реални процеси и явления. Предимствата на 
експериментирането върху модела при сравнение с това върху реалния 
обект се свеждат до следните: 
- съкращава се значително времето за провеждане на отделните 
научни експерименти; 
- разходите са значително по-ниски; 
- намалява се рискът от понасяне на загуби и изпадане в 
критични ситуации, които са почти неизбежни при експериментирането 
на различни концепции върху реални обекти; 
Пето. Динамичният характер на взаимоотношенията с клиенти 
предполага възможности за изчисляване на вероятностите за задържане, 
дефектиране на клиенти (Schweidel, Fader & Bradlow, 2008), превключ-
ване към конкурентен доставчик (Miyazaki, 2015), намаляване на дела от 
портфейла8 на клиентите (Du, Kamakura & Mela, 2007) в рамките на 
клиентския портфейл. Подобна идея лансират и Fader & Hardie (2009, 
p.61), които описват вероятностните икономико-математически модели 
като „много подходящи за посрещане на нарастващите предизвикател-
ства“ при анализа на клиентската база. Следва да се посочи, че същест-
вуват и изследвания върху тази проблематика, които не залагат на ико-
номико-математически модели, а се фокусират върху извеждането на 
основни детерминанти на превключването на клиентите, като например 
възприемано качество (Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1996), клиентска 
удовлетвореност (Athanassopoulos, 2000) и др. Тези изследвания предос-
тавят важна информация, но често са времеемки и ресурсоемки, тъй 
като предполагат употребата на специфични методологии. В тази връзка 
е известно становището, че от управленска гледна точно е по-удобно да 
се оценяват моделите на превключване на клиентите и да се извеждат 
насоки за управление на клиентския портфейл на базата на вече събрана 
и лесно достъпна за компаниите информация (Rust and Chung 2006, cited 
                                                          
8
 В превод от share of wallet. Има се предвид относителният дял на разходи за 
покупката на конкретен продукт на даден клиент от определен доставчик. В маркетин-
говата литература се обосновава връзката на показателя с конструкти като потреби-
телска удовлетвореност, лоялност, стойност на клиента (Вж: Meyer-Waarden, 2007). 
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in Homburg et al., 2009, p. 72). Икономико-математическото моделиране 
предоставя възможности за това. 
В унисон с посочените причини следва да разбираме икономико-
математическите модели, погледнати през призмата на методологичес-
кия инструментализъм, като аналитично средство за създаване на кон-
струкции за описване на определени аспекти от действителността, реша-
ване на различни емпирични проблеми и формулиране на общото и за-
кономерното в тях. В подкрепа на това становище може да се посочи 
виждането на някои автори, че предвид високата приложимост и значе-
ние за практиката на повечето от моделите в областта на маркетинга 
търсенето на такива, които са подходящи и в друг контекст, ще се по-
вишава (Leeflang et al., 2013). 
Може да се обобщи, че посочените възможности на икономико-
математическото моделиране обуславят неговото широко приложение 
при изучаването на различни икономически системи и процеси и вчаст-
ност при управлението на клиентски портфейли. В тази връзка в изло-
жението по-долу е представен ретроспективен анализ на съществува-
щите изследвания в тази област с цел извеждането на ключови тенден-
ции. Въпреки това следва да се посочи, че математиката не може да се 
приема априори като аксиоматична предпоставка за постигането на ус-
пех при управлението на клиентски портфейли. Предлага се, тя да се 
разглежда като необходимо (в определени случаи съобразно контекста), 
но не и достатъчно условие за оптимално управление на клиентски 
портфейли. В подкрепа на това може да се посочи виждането на К. 
Миркович, че „математиката трябва да се възприема само като един от 
многото методи за научно изследване на икономическия обект (както на 
неговата същност, така и на функционалната му страна), който трябва 
да си взаимодейства с останалите методи” (Миркович, 2003, с. 24), кое-
то се споделя и от други български автори (Николаев, Милкова, 2014, с. 
54; Атанасов, 2009, с. 19).  
 
 
1.3. Приложение на икономико-математическото моделиране  
       при управлението на клиентски портфейли:  
       ретроспективен анализ 
 
От изложението дотук става ясно, че съществуват обективни 
предпоставки за приложение на икономико-математическото модели-
ране при управлението на клиентски портфейли. Това твърдение намира 
потвърждение в съществуващите модели за управление на клиентски 
портфейли, както и различни емпирични изследвания, посветени върху 
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потвърждаване на тяхната адекватност за различни ситуации или анали-
зиране на корпоративните практики в областта, които са разгледани по-
горе и включват различни по сложност математически модели. В този 
контекст и предвид целта на изследването е необходимо да се представи 
критичен ретроспективен анализ на приложението на икономико-мате-
матическото моделиране при управлението на клиентски портфейли.  
Анализът е проведен при следните изходни постановки: 
 Разгледани са различни, налични в специализираната литера-
тура, класификации на икономико-математическите модели с фокус 
върху тези, приложими в маркетинговата сфера9. Може да се обобщи, че 
липсата на универсална класификация се обуславя от динамично разви-
тие на моделите и разширяването на областите им на приложение. В 
тази връзка извеждането на такава се счита за ненужно и остава извън 
обхвата на изследването.  
 В редица електронни бази данни10 са търсени по базови клю-
чови думи изследвания, които използват различни икономико-матема-
тически модели при управлението на клиентски портфейли.  
Извън обхвата на анализа остават разработки, които прилагат 
икономико-математически модели в близки до управлението на 
клиентски портфейли проблематики, но нямат пряко отношение с него. 
Като пример за такива могат да се посочат модели за управление и оп-
тимизиране на клиентски капитал, калкулиране на пожизнена стойност 
на клиента, сегментиране на клиентска база, управление на портфейли 
от различни от клиенти активи (в т.ч. финансови и реални инвестиции, 
брандове, проекти, продукти, дистрибуционни канали и пр.). Следва да 
се посочи, че достиженията на подобни изследвания могат да бъдат 
приложени и при управлението на клиентски портфейли след допълни-
телно развитие и/или модифициране. 
Предвид възприетата дефиниция за икономико-математически 
модел не се разглеждат модели, които включват само няколко елемен-
тарни изчислителни операции. Такива са голяма част от т.нар. „матрич-
ни“11 модели за управление на клиентски портфейл, които са насочени 
към графично визуализиране на клиентите в рамките на клиентския 
портфейл по избрани критерии. Използваният от тях математически 
апарат може да се определи като базов, т.к. включва изчисляване на ос-
                                                          
9
 Вж. по-подробно: Атанасов и колектив, 2015, стр. 19-20 и др. 
10
 Разгледани са JSTOR, Web of Science, ScienceDirect Freedom Collection, 
SCOPUS, EMeJ 150 на Emerald, Business Source Complete на EBSCO, Cambridge 
Journals, SpringerLink, SSRN, Google Scholar. 
11
 Следва да се акцентира, че те не включват операции с матрици, а простро 
визуализират информацията в „матрица“. 
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новни маркетингови метрики, калкулиране на средни величини и пр. В 
тази част от изложението интерес представляват изследвания, които се 
фокусират върху икономико-математически модели, представящи ця-
лостни решения за управление на клиентски портфейли. 
Резултатите от анализа могат да се систематизират по следния 
начин: 
Oткрити са 98 изследвания, които използват икономико-математи-
чески модели за управлението на клиентски портфейли. Забелязва се нали-
чието на различни класове модели, като най-популярни са оптимизацион-
ните и стохастичните модели. Това може да се обясни с тяхната богата 
теоретична база, която позволява разрешаването на сложни практически 
проблеми. Ретроспективният поглед върху тяхната еволюция свидетелства 
за относително постоянен интерес към подобни решения след 2000 г. 
Друга тенденция, която представлява интерес за изследването, е 
разширяването на обхвата на използвания инструментариум. Ако първо-
начално се прилагат само базови оптимизационни и стохастични модели 
с малко на брой модификации, през последните години моделите стават 
все по-сложни, включват знания от различни научни области и предос-
тавят специализирани за конкретен бранш или компания решения. Така 
например в представения през 2016 модел на Norouzi & Albadvi се ком-
бинират елементи на стохастичните модели (Pareto/NBD), Монте Карло 
симулация и оптимизационни методи. 
Оптимизационните модели са най-голямата на брой група, което 
може да се обясни с характерните за портфейлния подход търсения на 
ефективни и оптимални комбинации на активи. В сферата на управле-
нието на клиентски портфейли подобни модели се използват най-често 
за определяне на оптимална структура на отделните (групи) клиенти в 
рамките на портфейла. Критериите, по които се търси оптимален резул-
тат, обикновено са максимална възвръщаемост или минимален риск. В 
по-редки случаи моделите се прилагат за разпределяне на ограничените 
фирмени ресурси (както финансови, така и времеви) между отделни 
(групи) клиенти, като отново предварително се задава цел, която се фор-
мализира в релевантен критерий за оптималност. Налични са приложе-
ния на линейното, квадратичното, динамичното, стохастичното и много-
критериалното оптимиране.  
На второ място са моделите на Марков12, които привличат внима-
нието на редица учени и често са определяни като особено подходящи 
                                                          
12
 Те се използат за моделиране на последователни случайни събития, чието 
реализиране зависи от предишни настъпили събития. Носят името на руския матема-
тик Андрей Марков (1856-1922), който пръв започва да ги изучава (Вж: Марков, 1906). 
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за моделиране на взаимоотношенията с клиенти (Pfeifer & Carraway, 
2000). Може да се обобщи, че тяхното приложение в сферата на 
клиентски портфейли се свързва с калкулиране на вероятностни бъдещи 
парични потоци по (групи) клиенти. Използват се както стандартните 
вериги на Марков, така и скрити модели на Марков13. Причините за 
популярността им могат да се сведат до следните: 
 Mоделите са гъвкави. Позволяват моделирането на различни 
ситуации, свързани със задържане на настоящи клиенти, придобиване 
на нови такива, миграция на клиенти, сегментиране на клиенти и пр. Съ-
що така те могат да се прилагат както за настоящи, така и за потен-
циални клиенти. 
 Mоделите са добре обосновани теоретично. 
 Характерна за тях е изчислителна ефективност при оценяване 
на параметрите с готови софтуерни продукти като R, MS Excel14, E-
views. 
Забелязва се интерес и към други класове вероятностни (стохас-
тични) модели. Подобно на марковските модели, те също се използват 
за прогнозиране бъдещото поведение на клиентите, в т.ч. за предсказва-
не миграцията на клиенти между отделни групи в рамките на портфей-
ла. Тяхната популярност може да се обясни с възможностите за адапта-
ции към познатите RFM – модели15. В тази област работят Fader & 
Hardie (2009, 2010), a понякога и в по-разширен колектив (Fader, Hardie, 
Lee, 2005, 2008; Fader et al., 2004; 2010; Bijmolt et al., 2010). Техните 
изследвания са насочени основно към моделиране на стойността на 
клиентската база, като акцент се поставя върху липсата на сходство 
между договорни и недоговорни отношения за използвания математи-
чески апарат16 и разликата между използваните разпределения при дис-
кретни и непрекъснати транзакции17 при проектиране на модели. Посо-
                                                          
13
 Вж. например: Netzer et al., 2008. 
14
 С помощта на VBA (Visual Basic for Applications; визуално обектно-ориенти-
ран език за програмиране) могат да се създават програмни модули, които изчисляват 
параметрите на дадена марковска верига в MS Excel. 
15
 Наименованието на този метод (RFM) произлиза от съчетанието на следните 
термини: “Recency“ (неотдавнашност; новост), “Frequency” (честота) и “Money” (па-
ри). Основната идея на RFM метода е, че вече проявеното поведение на клиента е ос-
нова за прогнозиране на бъдещите му действия (Станимиров, Жечев, 2015, с. 111-112). 
16
 Липсата на предварителна договореност поражда някои неточности при 
прогнозирането, тъй като е трудно да се определи дали към даден момент клиентът е 
прекъснал взаимоотношенията, или се намира в пауза между две транзакции. 
17
 При дискретните случайни величини, за които множеството от възможни 
стойности е крайно или изброимо, като напр. абониране за списания, хотелски резер-
вации, покупка на застрахователни продукти и пр., могат да се използват разпределе-
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чените различия водят до редица модификации на известния Pareto/NBD 
модел и дори предложения за сходни на него алтернативни модели 
(Jerath et al., 2011). 
Стохастичните модели се приемат с известен скептицизъм пред-
вид представеното заключение на някои автори, че значително по-лес-
ните за приложение евристични методи в управлението дават сходни на 
стохастичните модели за анализ на клиентска база резултати с изключе-
ние на прогнозите за бъдещи продажби на равнище клиентска база 
(Wübben & Wangenheim, 2008). Авторите посочват, че това налага, по-
добни модели да бъдат внедрявани в практиката старателно и след ре-
дица предварителни изследвания. В допълнение изискването за сериоз-
ни математически познания при проектиране на моделите води до не 
толкова широкото им приложение в практиката. Като основен недоста-
тък на повечето стохастични модели може да се посочи извеждането на 
прогнози само на база минало поведение на даден клиент, сегмент или 
икономическа система. Следва да се отчете възможността, външни за 
даден клиент (сегмент) причини да окажат влияние на неговото поведе-
ние в посока промяна на настоящ тренд. 
В изследванията се използват и адаптирани познати аналитични 
модели като например МОКА при измерване риска на отделните (гру-
пи) клиенти. Съществен момент при теоретичния преглед на приложе-
нието на базираните на МОКА икономико-математически модели е де-
тайлизирането на въпроса, касаещ възможни насоки за тяхно развитие. 
Тук следва да се посочи, че са известни редица модификации на 
МОКА18, които не са апробирани в сферата на маркетинга и по-кон-
кретно при управление на риска в рамките на клиентски портфейли.  
                                                                                                                                                      
нията на Бернули, Поансон, геометрично, хипергеометрично и биномно. При непре-
къснатите случайни величини, множеството на възможните стойности на които е 
краен или безкраен интервал, като напр. при употребата на кредитни карти, месечно 
потребление на ел.енергия или телефонни услуги, могат да се използват нормално, 
равномерно и експоненциално разпределение.  Това води до необходимост от адапта-
ция на моделите съобразно специфики на взаимоотношенията. Като пример тук може 
да се посочи адаптация на познатия Pareto/NBD модел в посока създаване на BG/BB 
(beta-geometric/beta-binomial) модел за предсказване на измененията в стойността, ге-
нерирана от клиенти при покупка на круизи (Fader et al., 2004). 
18
 Те могат да се систематизират в две основни направления: от една страна, са 
моделите, които променят или добавят определена променлива в модела МОКА, а от 
друга, са тези разновидности, които видоизменят основното уравнение на МОКА на 
базата на числовите характеристики на възвръщаемостта. Те обикновено се концент-
рират върху промени в изчисляването на бета коефициента, като правят възможно 
отчитането на асиметрия, ексцес и др. при оценката на пазарно-базирани активи. 
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Срещат се и други икономико-математически модели при управ-
лението на клиентски портфейл, които не могат да бъдат причислени 
към конкретен раздел от известните ни класификации. Така например 
някои използват елементи на теорията за хиперболично дисконтиране19 
при сегментирането на клиенти в рамките на клиентски портфейл, а 
други се насочват към теорията за размитите множества, която позво-
лява описанието и третирането на непрецизни и несигурни елементи 
при вземане на решение, свързано с поведението на клиентите в даден 
портфейл (Vercher et al., 2007). Известни са и приложения на бейсовия 
подход при конструиране на оценки20, който се свързва с предимства по 
отношение на валидността на оценките на средни стойности и кова-
риации между отделните (групи) клиенти в рамките на портфейла, както 
и възможност за приложение при наличие на лимитирани данни за пред-
ходни периоди (Avramov & Zhou, 2010). 
С течение на времето моделите стават все по-сложни в отговор 
на необходимостта от отчитане на различни взаимосвързани конструк-
ти, нарастващите ограничителни условия на средата, огромната по обем 
информация, която трябва да бъде обработена бързо и в същото време 
да се предоставят резултати в удобен за потребителя вид, които лесно 
могат да се имплантират в съответни стратегии, мерки и дейности. 
Някои автори дори предлагат интегрирани информационни системи и 
облачни изчисления като среда за оптимизиране на клиентски порт-
фейли (Mohaupt, Hilbert, 2013), а други използват невронни мрежи и са-
моорганизиращи се карти21 за визуализиране на отделните групи клиен-
ти (Holmbom et al., 2011). Предимство на последните е възможността за 
дименсионно редуциране, т.е. отчитане на няколко дименсии в дву-
мерна многоцветна визуализация. Според Holmbom и колектив предло-
женият от тях модел има потенциал и стойност за мениджърите при 
управление на клиентски портфейли, но те не пропускат да споменат, че 
са необходими допълнителни математически изчисления за верифици-
ране на неговите предиктивни способности. В същото време съществу-
                                                          
19
 Теорията на хиперболичното дисконтиране може да се използва при модели, 
основаващи се на допускането, че хората предпочитат по-малко пари веднага, откол-
кото повече, но в по-дълъг период. В такива условия хиперболичните функции се явя-
ват подходяща рамка за моделиране. За повече информация и модели вж: Атанасов, 
2013, с. 120. За приложение при сегментацията на клиентски портфейл на доставчик на 
кредитни карти вж: Tien, 2014. 
20
 При него дадени вероятности се изчисляват на основата на предходни съби-
тия и техните вероятности. Известни са редица негови приложения в условията на 
риск и несигурност. Основна роля в подхода има известната теорема на Бейс, за повече 
информация. 
21
 В превод от self-organising map.  
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ват и контрааргументи в посока на употребата на популярен и безплатен 
софтуер като например MS Excel. Groening и колектив (2014, p.114) 
посочват като предимство на предложената от тяхна методология, че е 
„разбираема и лесна за изпълнение с MS Excel”. В изследването се въз-
приема тяхната гледна точка за лесното изпълнение и интерпретиране 
като безспорно предимство за мениджъри и практици. 
Като допълнение към вече посочените класове модели често се 
използват и статистически методи и инструменти. Основните такива, 
както и сферата им на приложение, са систематизирани в следващата 
таблица: 
 
Таблица 4 
Сфера на приложение на статистически методи при управлението на 
клиентски портфейли 
Инструмент Приложение 
Корелационен и 
регресионен анализ 
Изчисляване риска на даден клиент (сегмент) чрез 
адаптация на МОКА22; изследване на различни 
зависимости; 
Ковариационен анализ Конструиране на оптимален портфейл от клиенти по зададени критерии; 
Факторен анализ 
Изследване на факторите, които влияят върху ре-
зултатите от управлението на клиентски портфейл; 
Изследване на влиянието на характеристики на 
клиентския портфейл върху представянето на ком-
панията; 
Многомерно 
скалиране 
Анализ и групиране на клиенти; 
Визуализиране на клиентски портфейл; 
Клъстерен анализ Анализ и групиране на клиенти в рамките на портфейла; 
Бектестинг и форуърд 
тестинг 
Оценка адекватността и качеството на прило-
жените модели. 
 
Следва да се посочи, че се използват и различни релевантни мет 
оди за тестване на хипотези при формулативни изследвания. От 
друга страна, въпреки динамичния характер на редовете с данни за при-
ходи от клиенти, които обикновено се използват при моделирането на 
клиентски портфейли, значително по-рядко се прилагат статистически 
                                                          
22
 Измерителят на риска (бета) при МОКА се намира чрез следното регресион-
но уравнение, което е предложено от Sharpe (1964) : rit= αi + βi. rmt + εi, където: (1) rit е 
доходност на актив i за период t; (2) rmt е доходност на пазарния портфейл m за период 
t; (3) αi е свободния член на актив i; (4) βi е коефициента бета на актив i; (5) εi е остатъ-
чен член. 
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методи за анализ на динамични редове, в т.ч. анализ на тенденцията на 
развитие, анализ на сезонни и/или циклични колебания, методи за про-
верка и отстраняване на хетероскедастичност, автокорелация, мултико-
линеарност и съответстващите им трансформации и модификации на 
модели23.  
Интерес представлява фактът, че не са открити приложения на 
моделите и методите на Теория на игрите24. Наличието на различни 
участници в рамките на даден клиентски портфейл е предпоставка за 
възможен конфликт на интереси. В такива случаи игрови модели могат 
да подпомогнат откриването на оптимални решения в условията на риск 
и несигурност.  
Може да се обобщи, че обща слабост на моделите е тяхната апро-
бация за конкретен период (компания) бранш. Липсват лонгитюдни из-
следвания, които да тестват адекватността на моделите и при други ус-
ловия. Въпреки това следва да се посочи, че предвид разнообразните 
възможни цели и ефекти от управлението на клиентски портфейли, 
както и характерната за процеса нестационарност, е нормално отделните 
модели да са адекватни при различни условия и да е на лице необходи-
мост от адаптацията им съобразно контекста. Това налага идентифици-
рането и анализа на фактори и променливи, които оказват влияние вър-
ху успеха на отделните модели за управление на клиентски портфейли. 
По този начин отделните компании могат сами да проектират най-доб-
рото решение съобразно техните цели и ресурси. 
 
 
1.4. Критични фактори за успех при оптимизирането  
       на клиентски портфейли 
 
Излoжението дотук представя скромен опит за отговор на въпро-
си като: „Какво е клиентският портфейл?“ , „Защо да го управляваме?“ 
и „Как може да се управлява?“. В този ракурс на изследване се приема 
за логично, обзорът на основни теоретични аспекти при оптимизирането 
на клиентски портфейли да завърши с анализ на факторите, които до-
принасят за успеха на различните дейности в тази област. Те следва да 
                                                          
23
 Например чрез разлагане и елиминиране на компоненти, разликово филтри-
ране, включване на лагови и фиктивни променливи и пр. 
24
 Могат да се причислят към класовете операционни задачи на раздел Изслед-
ване на операциите. Фокусът тук е върху колективни ситуации за взимане на решение, 
при които се среща конфликт на интереси. Като конфликти следва да се разглеждат 
всички явления и процеси, в които участниците имат несъвпадащи интереси и разпо-
лагат с различни пътища за постигане на своите цели (Дочев, Петков, 2008, с. 56). 
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се отчитат от мениджърите при разработване и изпълнение на стратегии 
за управление на взаимоотношенията с клиенти. С други думи в този 
параграф се търси отговор на въпроса: „Как практически да организи-
раме своите дейности по управление на клиентски портфейли, за да им 
осигурим успех?“. Извеждането на критични фактори за успех при оп-
тимизирането на клиентски портфейли може да се разглежда като свое-
образен преход към практико-методологичните аспекти при управле-
нието на клиентски портфейли. 
Критичните фактори за успех са дефинирани като ограничен 
брой области, в които удовлетворяващи резултати осигуряват успешно 
представяне на компаниите (Johnson, Scholes & Whittington, 2008). Те 
могат да бъдат характеристики, условия и променливи, които са отго-
ворни в голяма степен за успеха на организацията (Leidecker & Bruno, 
1984). Идентифицирането и анализа на критичните фактори за успех са 
считани за жизнено важни етапи при постигането на организационните 
цели и развитието на конкурентни предимства (Meibodi & Monavvarian, 
2010). 
Пренасянето на тази концепция в контекста на взаимоотноше-
нията с клиенти не е новост за специализираната литература. Най-общо 
авторите, работещи в тази област, се обединяват около разбирането за 
критични фактори за успех като „активности и практики, върху които 
трябва да се насочат усилията, за да се осигури успешно изпълнение на 
съответния CRM проект“ (Eid, 2007, p. 1024). Тук следва да се посочи, 
че съществуват различни гледни точки за дефинирането на успеха при 
тези проекти, на база на които Станимиров (2014, с. 66) представя изво-
да, че „успешен е този проект, който осигурява достигане на предвари-
телно дефинираните цели на компанията“. Това обстоятелство обуславя 
и разнообразните възгледи при определянето на критични фактори за 
успех при управлението на взаимоотношенията с клиенти. Така напри-
мер Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) посочват като такива 
адекватното управление, лидерския стил, човешките ресурси, техноло-
гиите и кросфункционалната координация. Cambra-Fierro и колектив 
(2016) допълват, че тези фактори улесняват управлението на знанието, 
което от своя страна позволява по-пълното задоволяване потребностите 
на клиентите. Тяхното изследване на банковия бранш в Испания пот-
върждава, че икономическите и технологичните ресурси влияят в по-
малка степен върху успеха на CRM проекти спрямо служителите, ме-
ниджърите и специфични техни умения. Други насочват вниманието 
към включването на клиентите (Pan & Baik, 2007), качество на инфор-
мацията за клиентите (Roh et al., 2005), мотивация на персонала 
(Chalmeta, 2006), в т.ч. и разпределяне на допълнителни възнаграждения 
174      Ас. д-р Виктория Станчева  
(Nazari et al., 2016), подкрепа от топмениджмънта, поставяне на ясни 
цели и задачи, получаване и отчитане на обратна връзка (Kannan & 
Nedunchezhian, 2016) и др. Съществуват и автори, които акцентират 
върху значението на специфични фактори при малките и средните пред-
приятия (Garcia et al., 2012; Ali et al., 2015). Това дава основание да се 
обобщи, че е необходимо, критичните фактори за успех да се адаптират 
и прецизират съобразно контекста. В същото време не са ни известни 
изследвания, които концептуално или емпирично аргументират критич-
ните фактори за успех при управлението на клиентски портфейли.  
Така представеният обзор на теоретичните аспекти на оптимизи-
рането на клиентски портфейли дава основание да се идентифицират 
следните критични фактори (вж. фиг. 4).  
За практически цели те са обособени в направления стратеги-
чески, тактически и оперативни, но е възможно да бъдат класифицирани 
и в други категории, например по етапи на процеса. Следва да се посо-
чи, че е възможно, в рамките на конкретен бранш или компания да е 
целесъобразно допълнително прецизиране на факторите, която може да 
се породи от причини като:  
(1) Различно значение на отделните фактори за конкретна си-
туация, което поражда необходимост от придаването на тежест на всеки 
един от тях; 
(2) Взаимно влияние между някои от тях, което може да бъде 
измерено и оразмерено с подходящ математико-статистически инстру-
ментариум за по-добри резултати от управлението им; 
(3) Операционализиране на факторите чрез няколко допълни-
телни променливи.  
Тук следва да се отчита, че, предвид възприемането на оптими-
зирането на клиентски портфейли като част от тяхното управление и 
инструмент за управление на взаимоотношенията с клиенти, някои от 
съществуващите фактори за успех при общия конструкт са валидни, но 
са налични и други специфични такива. 
Не трябва да се забравя, че организационното позициониране е 
от ключово значение за успеха на всяка стратегия. Тук следва да се от-
чете, че организационната култура е сложен феномен (Schein, 2010), 
което предполага необходимостта от намиране на конкретни измерения 
на тактическо и оперативно равнище при избора и внедряването на 
модел за управление на клиентски портфейли. За целта е необходим не-
прекъснат и откровен диалог с топмениджмънта, служители от различ-
ните звена в организацията и клиенти. Всичките те трябва да са запоз-
нати със стратегическите приоритети пред организацията, нейните цели 
и предприетите  за  изпълнението им  мерки и дейности, включително  в  
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 Фигура 4. Критични фактори за успех при оптимизирането на 
клиентски портфейли 
Стратегически
Тактически
Оперативни
 Организационна култура 
 Гъвкавост и адаптивност на организацията 
 Интегрираност в общата стратегия 
 Поддръжка от страна на топ мениджмънта 
 Разработване и комуникиране на ясна визия и 
стратегия 
 Клиентки центриран подход по цялата 
стойностна верига 
 Организационно позициониране на дейностите 
 
 Степен на адекватност на модела 
 Съгласуваност с изходната информация 
 Ограничителни условия 
 Изчислителна ефективност 
 Лесна приложимост и въвзможности за визуа-
лизация на резултатите 
 Възможности за операционализация 
 Евристичност 
 Разработени метрики за оценка на резултатите
 Възможности за събиране на необходимата 
информация
Д 
и 
а 
л 
о  
г  
о 
в  
а 
 
 
к  
у  
л  
т  
у 
р 
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 Ангажираност на персонала 
 Умения на персонала 
 Тренинги за персонала 
 Избор за подходящи модели и релевантен 
софтуер 
 Интегриране на моделите и софтуера с други 
системи в организацията 
 Синергичен потенциал 
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сферата на управлението на клиентски портфейли. По този начин може 
да се осигури по-висока ангажираност, „изживяване“ на визията и 
мисията на организацията, създаване на благоприятна среда за поемане 
на отговорност, иницииране на нови дейности от персонала и баланси-
ране на различните интереси. Това предопределя представената визуа-
лизация на полето „диалогова култура“, чието институционализиране 
може да се приеме за стратегически приоритет, в кореспонденция с 
останалите фактори на тактическо и оперативно равнище. В тази връзка 
е важно възприемането на клиентски центриран подход по цялата стой-
ностна верига в организацията и постигането на интегрираност между 
отделните функционални дейности.  
Значение при прехода към ефективно управление на клиентски 
портфейли следва да се отдаде и на необходимостта от организационна 
промяна, която трябва да подкрепя клиентски центрираната стратегия. 
В тази връзка компаниите следва да са гъвкави и адаптивни, за да могат 
бързо да реагират на промените в средата и да „пренастроят“ дейности-
те си по управление на клиентски портфейли. Тези предизвикателства 
извеждат на преден план ролята на управлението на промяната и реин-
женеринга на бизнес процеси (Kotler et al., 2016). Тук следва да се отче-
те влиянието и на поддръжката от страна на топмениджмънта и разра-
ботването и комуникирането на ясна визия и стратегия, които прите-
жават потенциала да се отразят положително върху „настроенията“ на 
служителите и тяхната готовност за навременни реакции и бърза адап-
тация. 
По отношение на тактическите фактори на успеха следва да се 
обърне внимание, че въпреки нарастващия с всеки изминал ден интерес 
към анализа на информация предвид ползите от получените резултати, 
това често предизвиква трудности и объркване при някои компании. Те 
губят време да анализират всичко, което е възможно, и да набират голе-
ми количества данни, докато в същото време не предприемат нужните 
действия (Mulani, 2015). Тук следва да се отчетат спецификите на орга-
низацията, бранша, клиентите и целия контекст при избора на релевант-
ни за целите на компанията модели и софтуер, както и последващото им 
интегриране за постигане на синергични ефекти с останалите системи в 
компанията. Човешките ресурси от своя страна (според степента им на 
ангажираност, характерните за тях умения и потенциала им за развитие 
с различни тренинги и обучения) също имат значение за постигнатите 
резултати. Това виждане се потвърждава от призовото им място сред 
топ предизвикателствата пред изпълнителни директори, председатели 
на управителния съвет и президенти на различни международни корпо-
рации през 2013, 2014 и 2015г. (The Conference Board, 2015). 
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При оперативните фактори на успеха на преден план излизат 
степента на адекватност на използвания икономико-математически мо-
дел, съгласуваността му с изходната информация, броят и значението на 
ограничителните условия, които са включени при неговото проектира-
не, изчислителната му ефективност и възможностите за лесно приложе-
ние и тълкуване на резултати. Следва да се посочи, че тези фактори мо-
гат да бъдат оценени сравнително обективно чрез различни математи-
чески изчисления. Възможностите за операционализация и в т.ч. избо-
рът на такива конкретизации на участващите променливи, които изразя-
ват важни характеристики на обекта и са достъпни за измерване чрез 
различни научни методи, също следва да се отчитат. Слабости при опе-
рационализацията могат да доведат до ниска степен на адекватност на 
модела и трудности при неговото приложение. Необходимо е също така 
за модела да е характерна евристичност, т.е. доказателството или опро-
вергаването на едни или други хипотези при решаването му да води до 
получаването на ново знание за изучавания обект. В противен случай 
той не би имал стойност за компанията. От голямо значение е и разра-
ботването на адекватни метрики за оценка на резултатите и тяхното 
своевременно проследяване. Това е така, тъй като въпреки общоприе-
тата необходимост от „настройване“ на маркетингово поведение съоб-
разно ключови характеристики на клиентите, съществуват и аргументи 
против приоритезирането на клиентите. Известни са доказателства, че 
това може да остави клиентите с по-нисък приоритет неудовлетворени 
(Gerstner & Libay, 2006), които от своя страна да разпространят тази ин-
формация „от уста на уста“ и да доведат до негативни резултати в дъл-
госрочен аспект (Kumar & George, 2007). Homburg и колектив (2008) 
отчитат тези обстоятелства и провеждат изследване на последствията от 
реализиране на стратегии за приоритезиране на клиентите върху 
клиентския портфейл с фокус върху характеристики на взаимоотноше-
нията и измерване на представянето на компаниите. Резултатите свиде-
телстват за позитивен ефект върху удовлетвореността на приоритетните 
клиенти и негативен такъв за неприоритетните, както и влияние на фак-
тори като качество на информацията, възможност за изчисляване на 
рентабилност на клиента, ангажираност на мениджмънта и персонала, 
организационно структуриране и разработване на мерки за планиране и 
контрол върху резултатите от практическата реализация при  приорите-
зирането на клиенти. 
На този фон може да се представи становището, че „маркетин-
говият инструментариум не трябва да се „акордира“ само и единствено 
по вектора на прагматичния финансов интерес (например по-високо 
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равнище на ROI), а да преследва по-висок мултипликационен ефект“25 
(Вачков, Коев, 2013, стр. 372). Подобно „акордиране“ на маркетинговия 
инструментариум в областта на управлението и моделирането на 
клиентски портфейли може да се постигне чрез разработването на адек-
ватен математически „облик“ за различните възможни цели пред орга-
низациите. По този начин мениджърите сами могат да изберат най-под-
ходящите цели (или комбинация от цели), които да отговарят на предиз-
викателствата пред компанията за даден период, и да конструират реле-
вантен икономико-математически модел за оптимизиране на клиентския 
си портфейл съобразно тези цели. Това импонира на очертаващото се 
ново съдържание на процесите по планиране в съвременната турбу-
лентна среда, които изискват гъвкавост при дизайна на бизнес моделите.  
 
 
Заключение 
 
Динамичните условия на бизнес средата днес изискват от орга-
низациите непрекъснато да актуализират и усъвършенстват своята по-
литика по управление на взаимоотношенията с клиенти. Изборът и 
употребата на модели за оптимално управление на клиентски порт-
фейли могат да се приемат като аргументирани действия в тази насока. 
Това е така, защото съществуват множество разнообразни варианти на 
действие пред организациите днес. В същото време не всички водят до 
постигане на поставените бизнес цели. В тази връзка компаниите се из-
правят пред предизвикателството, максимално бързо, лесно и ефективно 
да определят различните възможни сценарии за действие, очакваните 
резултати и да вземат решения. Като отговор на това може да се раз-
гледа наличната в литературата еволюция на моделите за управление на 
клиентски портфейли, които непрекъснато се развиват и усъвършенст-
ват през последните повече от 40 години. Това е аргумент в посока на 
                                                          
25
 Становището е представено от Вачков като актуално пред стратегическия 
банков мениджмънт. Природата на банковата корпорация, както и еволюцията на стра-
тегическото мислене и поведение при банките ни дават основание да изведем индук-
тивното предположение, че твърдението е валидно и за всички организации, които це-
лят да управляват ефективно взаимоотношенията със своите клиенти. Следва да се от-
бележи, че Вачков посочва като неправилно третирането на клиентите „преди всичко 
като генератори на пари“ и „гости, които се канят само на два обяда годишно“. Ето за-
що той предлага „поведенчески реинженеринг на институционално (стратегическо) и 
на микроравнище, който ще налага професионален и процесно структуриран етичен 
маркетинг“ (Вачков, 2013, стр. 372). 
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тяхната значимост за практиката и поради възможните положителни 
ефекти от приложението им. 
В резултат на осъществения анализ могат да се направят след-
ните по-важни изводи: 
 Интердисциплинарният теоретичен фундамент на концеп-
цията „клиентски портфейл“, който е систематизиран, прецизиран и 
анализиран в изложението по-горе, предопределя както множеството 
възможности, които тя предоставя за отделните организации, така и 
разнообразието от инструменти, които могат да се използват. В този 
контекст се представя виждането, че всяка организация следва сама да 
проектира маркетинговите си активности по анализ и управление на 
клиентски портфейли съобразно фактори от външната и вътрешната 
среда. Като предпоставка за адекватни и научнообосновани решения в 
областта е представен сравнителен анализ на възможните равнища за 
анализ на клиентски портфейли, а съществуващите метрики са доразви-
ти и групирани, като са отчетени и двустранни връзки между отделните 
групи показатели, което създава възможности за динамизиране на ана-
лиза. Предложената систематизация на метриките има универсален ха-
рактер, доколкото позволява да бъдат изследвани клиентски портфейли 
в различни браншове след известна адаптация. 
 Убеждението, че клиентите са стратегически ресурс, спосо-
бен да генерира стойност, която може да се измерва, управлява и макси-
мализира, е водещо за предприемането на дейности по управление на 
клиентски портфейли. Най-общо те имат потенциал да се отразят поло-
жително върху представянето на организациите и създадената от тях 
стойност. Това се явява и обосновка за необходимостта от предприе-
мане на целенасочени мерки за управление на клиентски портфейли. 
 Управлението на клиентски портфейли е непрекъснат и не-
стационарен процес, който се свързва с постоянно обработване и анализ 
на информация за клиентите и средата с цел вземането на адекватни за 
ситуацията решения. Той може да се извършва за различни цели, което 
предопределя разнообразните възможности за структуриране етапите на 
процеса, избора на подходящи инструменти, разработването на страте-
гии и пр. Важна част от процеса е и оптимизирането на клиентски порт-
фейли, което представлява търсене на оптимален портфейл по дадени 
цел и ограничителни условия.  
 Съществуват обективни предпоставки за приложение на 
икономико-математическото моделиране при управлението на клиентс-
ки портфейли. Разнообразните възможни цели и желани ефекти обусла-
вят употребата на различни класове модели, тяхната комбинация и адап-
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тация съобразно контекста. Това налага познаването и анализа на т.нар. 
критични фактори за успеха, които са идентифицирани, прецизирани, 
допълнени и систематизирани в изследването. Тяхното проследяване е 
необходимо при проектиране и последваща реализация на оптимални 
решения в областта на управлението на клиентски портфейли за раз-
лични компании. 
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Резюме 
 
Управлението на взаимоотношенията с клиенти е сред основните 
тенденции в съвременното маркетингово управление на бизнес органи-
зациите. Това е така, защото клиентите и стойността, която те могат да 
генерират за компанията, са от съществено значение за успеха на всяка 
компания. Динамичното развитие на научните достижения и практичес-
ките решения в тази насока обуславят интереса към търсене и проекти-
ране на инструменти, с чиято помощ клиентите и взаимоотношенията с 
тях да се анализират, оценяват, развиват и управляват. Възможности за 
това предоставя концепцията „клиентски портфейл“, която разглежда 
клиентите и взаимоотношенията с тях като активи, способни да генери-
рат стойност. 
Обект на изследване е управлението на портфейли от клиенти. 
Предмет на изследване са възможностите за оптимизиране на порт-
фейли от клиенти чрез икономико-математическо моделиране. 
Основната теза, която се поддържа в изследването, е, че същест-
вуват възможности за приложение и проектиране на икономико-мате-
матически модели при управлението на клиентски портфейли, които 
могат да се използват като адекватни управленски инструменти за взе-
мане на решения във връзка с оптималното управление на взаимоотно-
шенията с клиенти на организациите. Счита се, че икономико-математи-
ческото моделиране представлява адекватна методологическа база за 
оптимизиране на клиентски портфейли. Представен е критичен ретро-
спективен обзор на познатите модели за управление на клиентски порт-
фейли и използваните в тях икономико-математически модели. Систе-
матизирани са предпоставки за употреба на икономико-математически 
модели и критични фактори за техния успех при управление на 
клиентски портфейли. 
 
Ключови думи: икономико-математическо моделиране, управ-
ление на клиентски портфейли, CRM. 
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APPLICATION OF MATHEMATICAL MODELLING IN 
CUSTOMER PORTFOLIO MANAGEMENT 
 
Assist. Prof. Viktoriya Stancheva, PhD 
University of Economics-Varna 
 
 
Abstract 
 
Customer relationship management is one of the main trends in the 
modern marketing management of business organizations. This is because 
customers and the value they can generate for the company are essential to 
the success of any company. The dynamic development of scientific studies 
and practical solutions in this direction determine the interest in seeking and 
designing tools for facilitating the analysis, evaluation, development and 
management the customer relationships. Opportunities for this are provided 
by the concept of "customer portfolio", which views customers and their 
relationships as assets capable of generating value. 
The main thesis of the study is that there are opportunities for 
application and design of economic and mathematical models for customer 
portfolio management, which can be used as adequate management tools for 
decision-making in relation to the optimal customer relationship 
management. Economic and mathematical modelling is considered to be an 
adequate methodological basis for optimizing customer portfolios. A critical 
retrospective overview of the existing customer portfolio management 
models and the economic and mathematical models used in them is 
presented. Prerequisites for using economic and mathematical models and 
critical factors for their success in managing customer portfolios are 
systematized. 
 
Keywords: mathematical modelling, customer portfolios, CRM 
 
JEL: M30, M31, M37, M39, M2. 
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